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RESUMEN: El modelo de prioridades competitivas de operaciones es uno de los pilares 
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tura. En la literatura especializada han ido apareciendo distintos enfoques para explicar cómo 
las empresas compiten atendiendo a estas prioridades. El objetivo de este trabajo es proponer 
un nuevo indicador que permita posicionar a las empresas respecto a sus prioridades compe-
titivas de operaciones y analizar la relación del mismo con los resultados empresariales. De 
esta forma, el indicador permitirá determinar el grado de desarrollo en las capacidades en ope-
raciones que actualmente constituyen la base de la competencia en las empresas industriales. 
Aplicamos el indicador a una muestra de 286 empresas españolas.
Palabras clave: Estrategia de operaciones; prioridades competitivas; indicador posiciona-
miento estratégico, análisis empírico.
Código JEL: M2: Economía de Empresa, N6: Industrias manufactureras y construcción
ABSTRACT: The model of competitive priorities in operations is one of the main pillars 
of research in operations strategy. These priorities are a part of the content of this strategy, 
together with the decisions in structure and infrastructure. Different approaches have been 
appearing in the specialised literature to try to explain how companies compete while con-
sidering these priorities. The objective of the current work is to propose a new indicator that 
positions firms with respect to the competitive priorities, and to analyse how the position 
relates to business results. This indicator allows us to determine the degree of development of 
capabilities in the operations competitive priorities that constitute the basis of competence in 
industrial firms. We apply the proposed indicator to a sample of Spanish industrial firms.
Keywords: Operations Management, Competitive priorities, Strategic Position, Empiri-
cal research.
JEL Cassification: M2: Economía de Empresa, N6: Industrias manufactureras y 
construcción
1. Introducción
La investigación centrada en la estrategia de operaciones durante las tres últi-
mas décadas se ha guiado por las ideas preliminares de Skinner (1969), que dio 
el primer paso para otorgar a la función de producción un papel estratégico en 
lugar de puramente táctico, al proponer el concepto de estrategia de producción 
y evitar el aislamiento de este área funcional con el resto de funciones y con la 
estrategia competitiva de la firma. Otros autores han apoyado este enfoque y 
han clarificado las aportaciones iniciales de Skinner, como Hayes y Schmen-
ner (1978), Wheelwright (1978, 1984), Banks y Wheelwright (1979), Hayes y 
Abernathy (1980), Hayes y Wheelwright (1984), Fine y Hax (1985), Swamidass 
(1986), Schroeder y cols. (1986); Hayes y cols. (1988), Anderson y cols. (1989), 
Hill (1989), Leong y cols. (1990), Marucheck y cols. (1990), Schroeder y Lahr 
(1990), o Corbett y Van Wassenhove (1993). Todos consideran que la función de 
producción puede contribuir a la consecución del éxito empresarial siempre que 
apoye la puesta en práctica de la estrategia competitiva, para lo cual, es necesario 
formular explícitamente unos objetivos de producción e implantar las políticas o 
decisiones que permitan su consecución.
Distintos enfoques se han ido sucediendo para explicar cómo las empresas 
compiten teniendo en cuenta estas prioridades. Asimismo, diversas prácticas en 
producción contemplan las prioridades como eje básico de su planteamiento. 
Además, enfoques como el de competencia en producción ponen de manifiesto 
que si la empresa logra desarrollar ventajas en alguna o varias de las prioridades 
competitivas puede llegar a obtener efectos positivos en sus resultados.
En este trabajo se realiza una revisión conceptual de las diferentes aportacio-
nes que intentan delimitar las prioridades competitivas de producción. Específi-
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camente desde el modelo de competencia en producción, el objetivo es proponer 
un nuevo indicador que permita posicionar a las empresas en cuanto al desarro-
llo de ventajas o capacidades en las prioridades competitivas de producción y 
operaciones1, asimismo se pretende analizar la relación del nuevo indicador con 
los resultados empresariales. Para el contraste empírico se utiliza una muestra 
de 286 empresas industriales pertenecientes a distintos sectores de actividad y 
localizadas en España.
Este nuevo indicador ofrece una adaptación y una mejora con respecto a los 
indicadores previamente desarrollados en la literatura, al utilizar como ponde-
ración la valoración de la importancia teórica que el conjunto de la industria 
concede a cada una de las prioridades competitivas en operaciones. Desde un 
punto de vista práctico, el indicador propuesto permite a las empresas conocer y 
determinar el grado de desarrollo de capacidades en las prioridades competitivas 
de operaciones que constituyen la base de su posición competitiva.
El trabajo se estructura en los siguientes apartados. Primero, se realiza una 
revisión de la literatura que recoge las diferentes aportaciones centradas por un 
lado, en la delimitación teórica de las prioridades competitivas, y por otro lado 
en los distintos modelos de competencia en producción. Seguidamente, se pro-
pone la construcción de un indicador que refleje el posicionamiento estratégico 
respecto de las prioridades de operaciones. En tercer lugar, se procede al análi-
sis empírico obteniendo el indicador en una muestra de empresas y describien-
do la metodología de la investigación. A continuación, se presentan los análisis 
realizados y los resultados obtenidos, para finalizar, se resumen las principales 
conclusiones.
2. Las prioridades competitivas en operaciones
Las prioridades competitivas de operaciones hacen referencia a las caracterís-
ticas de los productos que las unidades de fabricación deben concretar para que 
la empresa pueda competir, con el fin de alcanzar los objetivos fijados para su ac-
tividad y reforzar su ventaja competitiva (Hayes y Wheelwright, 1984; Anderson 
y cols., 1989; Corbett y Van Wassenhove, 1993). Describen las elecciones por 
parte de los responsables en producción de las capacidades competitivas clave 
del área funcional (Skinner, 1969; Berry y cols., 1991; Ward y cols., 1995).
Distintas acepciones hacen referencia al término prioridad competitiva. Ta-
reas de fabricación y criterios de desempeño (Skinner, 1969, 1974; Richardson 
y cols., 1985), criterios de gestión (Wheelwright, 1978), tareas de fabricación, 
demandas competitivas (Schmenner, 1981), medidas de desempeño (Fine y Hax, 
1985; Cleveland y cols., 1989), objetivos de producción (Schroeder y cols., 1986; 
1 Utilizaremos por un lado el término de prioridades competitivas, para hacer referencia al 
conjunto de objetivos perseguidos por el área funcional de producción, definidos teniendo en cuenta 
la estrategia competitiva. Por otro lado, el término capacidades productivas, para indicar las áreas 
en las que la función de operaciones llega a conseguir una mayor fortaleza y por tanto ventajas 
competitivas sostenibles.
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Anderson y cols., 1989), dimensiones competitivas (Swamidass y Newell, 1987; 
Kim y Lee, 1993), variables de contenido (Adam y Swamidass, 1989), criterios 
que ganan pedidos (Hill, 1989), indicadores de desempeño y capacidades de 
producción (Ferdows y De Meyer, 1990), variables competitivas (Marucheck 
y cols., 1990), criterios competitivos o de desempeño (Platts y Gregory, 1990, 
1992), output de fabricación (Miltenburg, 1995), capacidades competitivas de 
producción (Ward y cols., 1996), capacidades de producción (White, 1996).
Los trabajos de Skinner (1969, 1974) ponen de manifiesto que las priorida-
des competitivas de las empresas manufactureras son ciclos de entrega cortos, 
calidad del producto, cumplimiento de las fechas de entrega, habilidad de intro-
ducir nuevos productos rápidamente, flexibilidad para adaptarse rápidamente a 
los cambios en el volumen y unos costes bajos. Diferentes autores además de 
estos objetivos principales consideran la inclusión de otros. La Tabla 1 resume 
las aportaciones más relevantes.
Los antecedentes de la literatura ponen de manifiesto que a las cuatro prio-
ridades competitivas clásicas de coste, calidad, flexibilidad y entregas pueden 
añadirse otros aspectos como el servicio posventa y la protección del medio 
ambiente.
Ésta última es la más novedosa y la que ha sido objeto de más controversia. 
En este trabajo vamos a considerar el medio ambiente como una prioridad com-
petitiva. La preocupación por el medio ambiente es creciente y tiene una dimen-
sión global. A nivel empresarial, el medio ambiente se convierte en una variable 
estratégica, ya que las empresas aparecen de forma simultánea como causantes 
del problema medioambiental (consumo de recursos escasos, contaminación) y 
como parte de la solución, al tener y deber conciliar patrones de producción y 
consumo (Aragón, 1998; Bansal y Roth, 2000; Brío y Junquera, 2001; De Bur-
gos y Céspedes, 2001).
La estrategia de operaciones debe formularse e implantarse en coherencia 
con la estrategia corporativa apoyando los objetivos y decisiones (Hayes y Whe-
elwright, 1984). En la medida que el medio ambiente sea fuente de ventajas 
competitivas para la empresa (Hart, 1995; Sharma y Vredenburg, 1998) y el área 
de operaciones sea el núcleo desde el que se puede actuar sobre el medio natural, 
diversos autores proponen incluir la protección del medio ambiente en la estrate-
gia de operaciones (Gupta, 1995; Gupta y Sharma, 1996; Sarkis, 1995; Hanfield 
y cols., 1997; Klassen, 1993; Klassen y McLaughlin; Vastag y cols., 1996 ) de 
forma que los objetivos y decisiones que conforman la misma contemplen la 
variable medioambiental. De esta forma, el medio ambiente pasaría a conside-
rarse una nueva prioridad competitiva del área de operaciones (De Burgos, 1999) 
entendida como la minimización de las repercusiones de la actividad productiva 
sobre los diversos componentes del medio ambiente. En efecto, si definimos las 
prioridades competitivas como las áreas en las que debe centrarse la producción 
para poder aportar ventajas competitivas a la empresa, se hace necesario incluir 
el medio ambiente como una prioridad competitiva.
Los antecedentes de la literatura ponen de manifiesto que a las cuatro prio-
ridades competitivas clásicas de coste, calidad, flexibilidad y entregas pueden 
añadirse otros aspectos como el servicio posventa y la protección del medio 
ambiente.
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Los antecedentes de la literatura ponen de manifiesto que a las cuatro prio-
ridades competitivas clásicas de coste, calidad, flexibilidad y entregas pueden 
añadirse otros aspectos como el servicio posventa y la protección del medio 
ambiente.
Ésta última es la más novedosa y la que ha sido objeto de más controversia. 
En este trabajo vamos a considerar el medio ambiente como una prioridad com-
petitiva. La preocupación por el medio ambiente es creciente y tiene una dimen-
sión global. A nivel empresarial, el medio ambiente se convierte en una variable 
estratégica, ya que las empresas aparecen de forma simultánea como causantes 
del problema medioambiental (consumo de recursos escasos, contaminación) y 
como parte de la solución, al tener y deber conciliar patrones de producción y 
consumo (Aragón, 1998; Bansal y Roth, 2000; Brío y Junquera, 2001; De Bur-
gos y Céspedes, 2001).
La estrategia de operaciones debe formularse e implantarse en coherencia 
con la estrategia corporativa apoyando los objetivos y decisiones (Hayes y Whe-
elwright, 1984). En la medida que el medio ambiente sea fuente de ventajas 
competitivas para la empresa (Hart, 1995; Sharma y Vredenburg, 1998) y el área 
de operaciones sea el núcleo desde el que se puede actuar sobre el medio natural, 
diversos autores proponen incluir la protección del medio ambiente en la estrate-
gia de operaciones (Gupta, 1995; Gupta y Sharma, 1996; Sarkis, 1995; Hanfield 
y cols., 1997; Klassen, 1993; Klassen y McLaughlin; Vastag y cols., 1996 ) de 
forma que los objetivos y decisiones que conforman la misma contemplen la 
variable medioambiental. De esta forma, el medio ambiente pasaría a conside-
rarse una nueva prioridad competitiva del área de operaciones (De Burgos, 1999) 
entendida como la minimización de las repercusiones de la actividad productiva 
sobre los diversos componentes del medio ambiente. En efecto, si definimos las 
prioridades competitivas como las áreas en las que debe centrarse la producción 
para poder aportar ventajas competitivas a la empresa, se hace necesario incluir 
el medio ambiente como una prioridad competitiva.
En todo análisis sobre las prioridades competitivas de una firma en materia 
de producción subyace el «modelo de incompatibilidades» (trade-offs2, Skinner 
1969, 1974).
Otro modelo distinto al de los trade-offs es el «modelo acumulativo», defen-
dido por Ferdows y cols. (1986), Miller y Roth (1988), De Meyer y cols. (1989), 
Ferdows y De Meyer (1990), Wood y cols. (1990), De Meyer y Wittenberg Cox 
(1992), Corbett y Van Wassenhove (1993), Noble (1995). Intentan explicar las 
relaciones que existen entre las prioridades competitivas, al observar que es posi-
ble conseguir un mayor desempeño sobre muchas, e incluso todas ellas. Aquellas 
empresas que compiten simultáneamente sobre la base de varias capacidades de 
producción consiguen mejores resultados (Roth y Miller, 1990, 1992; Noble, 
1995; Joshi y cols., 2003).
2 En la literatura especializada sobre estrategia empresarial, Porter (1996:68) considera 
que trade-off significa que «más de una cosa necesita menos de otra».
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Slack (1998) sugiere que mientras los trade-offs pueden existir en el corto plazo, 
a largo plazo tienden a superarse. Da Silveria y Slack (2001) consideran el concep-
to de trade-off como inherente a los procesos de mejora, constituyendo un aspecto 
clave en el ámbito de las operaciones. Hayes y Pisano (1996) analizan el concepto 
de trade-offs y consideran que deben ser cambiantes y dinámicos en vez de dados y 
estáticos como consecuencia de los nuevos modelos y prácticas de producción como 
producción ajustada y fabricación de clase mundial (Collins y Schmenner, 1993; 
Roth y Miller, 1990, 1992; Avella y cols., 1999 c; Flynn y Flynn, 2004).
El enfoque de «competencia en producción» considera que la empresa va a 
desarrollar capacidades de fabricación basadas en las prioridades competitivas; 
la competitividad y el logro de resultados están relacionados con la función de 
producción y en última instancia con el ajuste que debe producirse entre la es-
trategia de producción y la estrategia competitiva. Así, las empresas mejoran su 
competitividad en la medida en que coordinan sus capacidades de fabricación 
con los requerimientos del mercado (Cleveland y cols., 1989; Vickery, 1991; 
Kim y Arnold, 1996; Safizadeh y cols., 2000; Voss, 1995). Para explotar su po-
tencial de fabricación las empresas deben identificar en qué prioridades deben 
competir con el fin de alcanzar la excelencia en las mismas. En el siguiente apar-
tado, desarrollamos más este enfoque de competencia en producción por ser la 
base teórica del indicador que después proponemos.
3. Modelos de competencia en producción
Son varios los autores que han estudiado este enfoque no habiendo dudas res-
pecto de su contenido; ahora bien, sí aparecen diferencias a la hora de medirlo.
Cleveland y cols. (1989) son los primeros en definir el concepto de competencia 
en producción como una función del proceso productivo y de la estrategia competiti-
va, siendo medido a partir de los efectos combinados de las fortalezas y debilidades 
de los fabricantes en las áreas que son clave para el mercado (eficiencia en coste, 
flexibilidad en volumen, entregas rápidas y a tiempo, economías de escala en produc-
ción, tecnología que se utiliza en el proceso, calidad de los productos, grado de inte-
gración vertical). Además determinan la relación de las competencias en producción 
con la estrategia competitiva y con el proceso productivo, analizando la influencia de 
tales constructos en los resultados (comerciales, operativos y financieros). Llevan a 
cabo un estudio de casos en seis empresas fabricantes de bienes duraderos.
Vickery (1991) revisa el modelo de competencia propuesto por Cleveland 
y cols. (1989). Define la competencia en producción desde el contexto de la 
estrategia de producción, como la habilidad de la unidad de producción para 
apoyar la estrategia competitiva específica para cada mercado y producto. A fin 
de obtener una medida de la competencia en producción bajo tal contexto, en 
primer lugar, delimita y otorga un determinado peso a las prioridades competiti-
vas en producción (coste, innovación, calidad, entregas, flexibilidad, rapidez en 
introducción de nuevos productos) en relación con la estrategia competitiva. En 
segundo lugar, determina las decisiones estratégicas en operaciones referentes 
a las instalaciones, tecnología y políticas que deben ser tomadas teniendo en 
consideración las prioridades competitivas anteriores. La tercera etapa sería la 
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implantación de los programas que aseguran que las decisiones estratégicas son 
llevadas a cabo. Por último, mide los resultados de operaciones identificando las 
fortalezas y debilidades en producción. Se incluye la competencia en producción 
como una variable explicativa de los resultados del negocio, ya que se convierte 
en un constructo muy valioso para explicar la contribución de la función de pro-
ducción a los resultados empresariales.
Kim y Arnold (1992) muestran la competencia en producción como un construc-
to que mide el grado de ajuste entre la importancia otorgada a las prioridades com-
petitivas y las fortalezas de producción. Desarrollan un modelo para hacer operativo 
este constructo basado en que la función de producción de una firma puede llegar a 
ser muy competente si consigue una fuerte capacidad competitiva en aquello que es 
importante para lograr la estrategia de negocio de dicha firma. Así, representan el 
índice de competencia en producción como una ecuación funcional del tipo:
 C = f
j!J
 (I
j
 , S
j
)
C =índice general de competencia
I
j
 = importancia de la capacidad competitiva3 j o prioridad competitiva j
S
j
 = fortaleza de la capacidad competitiva j o prioridad competitiva j
J = conjunto de capacidades competitivas
Los autores proponen dos modelos, según la forma funcional:
 I: Ci = R Ij Sj
 j
 II: Ci = R Wj Ij Sj
 j
Wj es igual a 0 si Ij < 0, e igual a 1 en otro caso.
Este modelo se aplicó a una muestra de 182 empresas. Concluyeron que la 
competencia en producción tiene un efecto desigual sobre los indicadores de 
resultado considerados.
Vickery y cols. (1993) consideraron que la competencia en producción es el 
grado en el que la producción apoya a los objetivos estratégicos dependiendo de 
tres factores críticos: valoración de los aspectos que tienen importancia estraté-
gica (eficiencia en coste, entregas, logística, economías de escala en producción, 
tecnología de proceso, calidad, lead-time, grado de integración vertical, flexibili-
dad), responsabilidad de la función de producción en dichos aspectos y resultado 
real conseguido en cada uno de ellos. De esta forma, desarrollan una medida de 
competencia en producción (PRDCOMP) basada en estos tres factores críticos:
3 Como se ha señalado, y así lo utilizan los autores, capacidad competitiva en producción 
es sinónimo de prioridad competitiva.
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PRDCOMP = R{(Importancia estratégica) × 
 1
× (Responsabilidad función producción) × (Resultados)}
A partir de una muestra de empresas pertenecientes a la industria del mueble 
relacionan la competencia en producción con varios indicadores de resultados; 
también analizan el efecto de la estrategia competitiva sobre los resultados, no 
sólo de forma directa sino también considerándola como variable moderadora en 
la relación competencia en producción y resultados.
Estos mismos autores en 1994 examinan el constructo de competencia en 
producción proponiendo dos conceptos, competencia clave y limitada en produc-
ción. La primera se refiere a las fortalezas de producción explícitas, sin tener en 
cuenta la importancia; la segunda se refiere a estas fortalezas, teniendo en cuenta 
la responsabilidad del área de producción sobre ellas. Utilizando la base de datos 
del trabajo anterior (Vickery y cols., 1993) ponen de manifiesto relaciones posi-
tivas del mismo con los resultados empresariales.
Para Safizadeh y cols. (2000) la competencia en producción combina las ca-
pacidades de producción (fortaleza y habilidad para competir sobre dimensiones 
básicas como el coste, la calidad, la flexibilidad y el tiempo) con las prioridades 
competitivas (importancia otorgada a las dimensiones anteriores). Partiendo del 
concepto de competencia en producción propuesto por Vickery y cols. (1993) 
obtienen los índices de este constructo multiplicando los valores otorgados a 
la importancia de las distintas prioridades competitivas (medidas siguiendo el 
trabajo de Miller y Roth, 1994) por la fortaleza conseguida en cada una de tales 
medidas en relación al mejor competidor de la industria. Los resultados de los 
análisis ponen de manifiesto la existencia de correlaciones estadísticamente sig-
nificativas entre la competencia en producción y los resultados de operaciones, 
pero únicamente en plantas con procesos en lotes. Los análisis fueron realizados 
con la información de 144 plantas productivas pertenecientes a 15 industrias 
diferentes.
Avella (2001) reconoce que la competencia en producción es el nivel de forta-
lezas desarrolladas por la empresa en aquellas prioridades competitivas de fabri-
cación que satisfacen los requerimientos del mercado. Analiza si la competencia 
en producción tiene un efecto positivo sobre los resultados operativos y financie-
ros de una muestra de 214 empresas manufactureras instaladas en España. Para 
ello propone un modelo causal, contrastado mediante la técnica de ecuaciones 
estructurales, construyendo dos índices de competencia en producción:
 
1
R f
i
 × ~
i
 CP
1
 = —————
 N
 
1
R f
i
 × i
i
 × ~
i
 CP
2
 = —————
 
1
R ~
i
 × i
i
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CP
1
= Fortaleza respecto al mejor competidor en las prioridades competitivas 
que son más importantes en función de los requerimientos del mercado.
CP
2
= Fortaleza o capacidad media ponderada respecto al mejor competidor 
en las prioridades competitivas que son más importantes en función de los reque-
rimientos del mercado.
f
i
 = Fortaleza respecto al principal competidor en cada una de la prioridades 
competitivas de fabricación
i
i
 = Importancia actual concedida a cada una de las prioridades competitivas 
de fabricación
ω
i
 = 0, si la importancia concedida a la prioridad competitiva i es menor o 
igual a 3
ω
i
 = 1, si la importancia concedida a la prioridad competitiva i es mayor que 3
N = Número de prioridades competitivas de fabricación a las que se concede 
una importancia superior a 3 en la escala Likert de 1 a 5.
En la Tabla 2 se presenta un resumen de las aportaciones anteriores.
En la literatura especializada se encuentran otros trabajos que intentan re-
plicar indicadores propuestos por otros autores. Schmenner y Vastag (2006) de-
sarrollan el indicador propuesto por Safizadeh y cols. (2000) para plantas con 
distintos procesos productivos y no solamente para plantas en lotes. González 
Benito (2007) utiliza el modelo de competencia en producción y lo amplía para 
estudiar la función de compras en la empresa.
4. Desarrollo de un indicador de posicionamiento estratégico 
en las prioridades competitivas de operaciones
En este trabajo consideramos por un lado que en la actualidad ha quedado 
superado el enfoque de trade-offs, lo que significa que cualquier organización 
industrial puede centrar sus esfuerzos en la consecución de más de un objetivo 
de producción. Por otro lado, la competencia en producción responde al nivel de 
ventaja alcanzada por la empresa en relación con las prioridades competitivas 
de fabricación que son importantes para el mercado. Teniendo en cuenta estas 
consideraciones, el indicador que proponemos permite responder a cómo se po-
sicionan las empresas industriales en lo que se refiere al desarrollo de ventajas en 
las prioridades competitivas de operaciones.
Las prioridades competitivas son concebidas de forma multidimensional en 
la mayoría de los trabajos, aunque el consenso sobre las dimensiones a incluir 
en cada una de las variables es escaso (Wood y cols., 1990; Ward y cols., 1995). 
Una parte de la literatura para delimitar tales medidas sigue como referencia 
la encuesta internacional relativa a las estrategias de fabricación de grandes 
empresas manufactureras «The Global Manufacturing Futures Survey Project» 
(Miller y Roth, 1994; Kim y Arnold, 1996, Ward y cols., 1996; Boyer, 1998; 
Avella y cols., 1999c, entre otros). Las prioridades utilizadas son constructos 
formados por diversos ítemes obtenidos de una profunda revisión de la litera-
tura (Tabla 3).
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Se han utilizado las prioridades clásicas coste, calidad, flexibilidad (en volu-
men y en producto), entregas y servicio junto con la más novedosa de protección 
medioambiental.
Para cada uno de los ítemes debe disponerse de una valoración bajo dos 
dimensiones, importancia y fortaleza (Adam y Swamidass, 1989; Kim y Ar-
nold, 1992). La importancia representa el énfasis teórico que la dirección con-
sidera debe hacer la empresa; la fortaleza, la inversión que la empresa hace, 
representativa de la posición con respecto a la competencia. Las valoraciones 
se obtienen sobre una escala Likert de 1 a 7 (1, importancia o fortaleza muy 
baja; 7, importancia o fortaleza muy elevada). Diversos autores han conside-
rado estas dimensiones para construir índices de competencia en producción 
(Cleveland y cols.1989; Vickery, 1991, 1993; Kim y Arnold, 1992; Safizadeh 
y cols., 2000).
Con esta información se propone un nuevo indicador de posicionamiento es-
tratégico en las prioridades de producción (IPEP), como media ponderada de 
las puntuaciones otorgadas a los factores representativos de las prioridades en la 
dimensión «fortaleza» y que toma la forma:
 IPEP = 
i
R ~
i
 F
i
Procede primero haber efectuado un análisis factorial para la obtención de di-
chos factores representativos con los ítemes de las prioridades bajo la dimensión 
«importancia». Este análisis proporciona una serie de factores (f
i
) que vienen a 
representar la valoración que los directivos hacen en términos de la importancia 
teórica que les asignan y, en consecuencia, que el sector valora. Los factores fi 
así obtenidos representan prioridades competitivas.
Cada factor explica una parte de la variabilidad total y que puede utilizarse 
como elemento de ponderación. Así, se pondera con ~
i
, obtenida como parte de 
la varianza que explica cada factor:
 V
i ~
i
 = —.
 V
V
i
 = varianza explicada por el factor f
i.
V = varianza total explicada por el conjunto de factores f
i.
De la expresión de IPEP, Fi representa la puntuación otorgada a los factores 
representativos de las prioridades pero teniendo en cuenta la valoración de los 
directivos ahora bajo la dimensión «fortaleza». Es decir, lo que realmente la em-
presa hace, no lo que piensa que debería hacer en relación con la inversión en las 
prioridades de operaciones. Por un lado, se valora la importancia otorgada a las 
prioridades obteniendo un conjunto de factores representativos de las mismas, 
que explican un determinado porcentaje de la variabilidad total asignada a los 
ítemes mediante la puntuación de los directivos. Después, con la información 
relativa a la situación de cada empresa en cuanto a las prioridades, recogida con 
la dimensión fortaleza, se construyen las variables Fi formadas por los ítemes 
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que conforman los factores, utilizando las cargas factoriales obtenidas para cada 
ítem (c
j
) y la puntuación de dicho ítem como fortaleza (y
j
).
Fi = 
i
R c
j
y
j
El índice desarrollado queda como:
 V
i IPEP = 
i
R ~
i
 F
i
 = 
i
R — ( 
i
R c
j
y
j
 )
 V
El índice propuesto mide la habilidad de la empresa para posicionarse en fun-
ción de las ventajas o capacidades desarrolladas en las prioridades competitivas 
de operaciones teniendo en cuenta los requerimientos de la industria.
Para esto valdría con considerar la inversión en cada una de las prioridades y 
proceder a una ordenación. También contemplar la inversión en el mix de priori-
dades, por ejemplo a través de la media y proceder igualmente a su ordenación. 
Ahora bien, de esta forma se asume que todas las prioridades son igualmente 
importantes.
En la literatura se pone de manifiesto que cada prioridad tiene una impor-
tancia distinta y que ésta viene dada por cada empresa (Vickery y cols., 1993, 
1997; Corbett y Van Wassenhove, 1993; Kathuria, 2000). Parece lógico que la 
valoración global de dicha importancia para el conjunto de todas las empresas 
ofrezca la valoración de la importancia para la industria. Si se utiliza la misma 
para ponderar la inversión que cada empresa realiza en el mix de prioridades, 
obtendremos la posición de la empresa en cuanto a ventajas desarrolladas en 
las prioridades competitivas, teniendo en cuenta la importancia que la industria 
concede.
Así, una empresa puede invertir mucho en la prioridad 1, que no es conside-
rada importante por la industria, de modo que tendrá una baja ponderación a la 
hora de incorporarla al mix de prioridades; el resultado será una peor posición 
en el desarrollo de ventajas en prioridades. Otra empresa que invierta igual en 
la prioridad 2, que sí es considerada importante por la industria, tendrá entonces 
una alta ponderación cuando se incorpore al mix de prioridades y el resultado 
será una mejor posición en el desarrollo de ventajas.
El hecho de utilizar como ponderación en el índice propuesto la valoración 
de la importancia teórica que el conjunto de la industria concede a cada una de 
las prioridades es una novedad respecto de las aportaciones previas (Cleveland 
y cols., 1989; Vickery, 1991,1993; Kim y Arnold, 1992). Como los objetivos 
prioritarios para una empresa no tienen por qué serlo para otra, lo que intentamos 
reflejar al aplicar la ponderación es recoger los requerimientos del mercado en 
sentido estricto, tal y como el enfoque de competencia en producción plantea 
(Cleveland y cols. 1989, hablan de efectos combinados de fortalezas y debili-
dades en áreas clave para el mercado; Voss 1995, establece que toda empresa 
posee prioridades competitivas con las que puede competir con el resto de firmas 
debiendo alinear las mismas tanto con los factores clave de éxito del mercado, 
la estrategia y las demandas del mercado; Avella 2001, reconoce la competencia 
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en producción como el nivel de fortalezas desarrolladas en aquellos objetivos de 
fabricación que satisfacen los requerimientos del mercado; Wheelwright (1984) 
sugiere que las empresas pueden desarrollar conjuntos diferentes de capacidades 
y ser igualmente competitivas, también que diferentes sectores pueden requerir 
a las empresas el desarrollo de diferentes capacidades). Esto es lo que queremos 
recoger con la ponderación, teniendo en cuenta la tendencia del sector en lo que 
son las áreas clave del mercado.
En suma, una empresa es competente en producción si tiene fortaleza en las 
capacidades que son consideradas importantes; no es competente en producción 
si carece de capacidades que son consideradas importantes; por otro lado, si dis-
pone de fortaleza en capacidades que no son importantes se puede argumentar 
que esa capacidad no añade demasiado a la competencia en producción de la 
empresa. La pregunta clave a nuestro juicio es ¿importante para quién? Para la 
propia empresa sería la respuesta de trabajos previos dadas las distintas ponde-
raciones utilizadas, para el sector sería nuestra respuesta en función de la ponde-
ración que proponemos.
De esta forma, con el nuevo indicador, se dispone de una doble información:
Por un lado, la opinión del sector a través de las valoraciones de los directivos 
de cuáles deben ser las prioridades a considerar en el ámbito de operaciones. 
Tal opinión queda recogida en las ponderaciones. Como es lógico, cada sector 
tendrá sus propias ponderaciones, con lo que será posible establecer compara-
ciones intersectoriales y también análisis longitudinales sobre la evolución de las 
ponderaciones.
Por otro lado, el valor del índice en sí que permite agrupar a las empresas 
en función de su posicionamiento estratégico en las prioridades de operaciones. 
Mayores valores del índice suponen un mejor posicionamiento estratégico.
5. Análisis empírico
5.1. Selección de la muestra y obtención de la información
Se ha construido una base de datos propia a partir de la información contenida 
en la Base de Datos de las 50.000 Principales Empresas Españolas editada por 
la Consultora Duns & Bradstreet. Concretamente, se ha extraído una muestra de 
empresas, siguiendo los siguientes criterios:
Empresas industriales incluidas, según la Clasificación Nacional de Ac-a) 
tividades Económicas, dentro de los grupos 28 (Fabricación de Produc-
tos Metálicos), 29 (Construcción de Maquinaria y Equipo Mecánico), 31 
(Industria Material y Equipo Eléctrico) y 34 (Fabricación de Material de 
Transporte).
Empresas con más de 50 empleados.b) 
El número total de empresas contenidas en la Base Duns & Bradstreet 
que cumplen los criterios anteriores asciende a un total de 1460. La uni-
dad de análisis utilizada será la unidad de producción o unidad estratégica 
de producción (Roth y Miller, 1990; Kim y Arnold, 1992, 1996; Tunälv, 
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1992; Avella y cols., 1999a, 1999b y Kathuria, 2000). En la literatura no 
hay unanimidad respecto de si considerar la empresa, la unidad estraté-
gica de producción o la fábrica. Cada de una de ellas presenta ventajas e 
inconvenientes. En este trabajo hemos optado por la unidad estratégica 
de producción ya que presenta la ventaja de que se corresponde con una 
empresa (en el caso de medianas empresas), planta o fábrica (en el caso 
de grandes empresas), cada una de las cuales tiene una estrategia de fabri-
cación definida donde los directivos de producción perseguirán distintas 
prioridades competitivas.
Se ha utilizado como fuente de información primaria un cuestionario. Antes 
de proceder al envío definitivo del mismo se realizó un pretest para comprobar su 
validez; concretamente, se concertaron entrevistas personales tanto con académi-
cos como con directores de producción de cinco empresas de la muestra. El total 
de encuestas válidas obtenidas durante el período de recogida de información fue 
de 286 (incluyendo las cinco encuestas obtenidas con el pretest).
5.2. Instrumentos de medida
Las variables implicadas en el análisis, tal y como se ha descrito en el apar-
tado anterior, son las prioridades competitivas de operaciones y los resultados 
económico-financieros.
La valoración de los ítemes relativos a las prioridades competitivas se obtuvo 
mediante el cuestionario. Como indicadores de resultados hemos considerado 
la rentabilidad económica, la rentabilidad financiera y la productividad (medi-
da como el ratio volumen de ventas — número de empleados). Los datos para 
construir estos indicadores se han obtenido a partir de fuentes de información 
secundarias (base de datos Duns & Bradstreet y DICODI). Concretamente se ha 
recabado información de tres ejercicios económicos (2003, 2004 y 2005).
Antes de proceder a la obtención del indicador propuesto se sometió a los 
datos a pruebas de validez y fiabilidad.
Con respecto a la validez de contenido ha quedado asegurada gracias al pro-
ceso de elaboración y revisión del cuestionario, además el conjunto de ítemes 
representativos de cada prioridad se han obtenido tras revisar los antecedentes de 
la literatura especializada. En lo relativo a la validez de constructo ha sido calcu-
lada a través de su enfoque convergente, se ha recurrido a escalas multidimensio-
nales para obtener una medida de cada prioridad competitiva. Se ha calculado la 
correlación entre cada uno de los ítemes alcanzando correlaciones medias muy 
altas y significativas a un nivel de confianza del 99% lo cual indica una validez 
convergente de las medidas de todas las prioridades.
Como una forma adicional de análisis de validez o grado en el que un con-
junto de medidas representan correctamente el concepto que se estudia se ha 
considerado el análisis factorial exploratorio. Éste es un método estadístico con 
el que el investigador puede determinar primero un conjunto de variables y de-
terminar dimensiones subyacentes en las mismas que, cuando son interpretadas 
y comprendidas, describen los datos con un número de conceptos más reduci-
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do que las variables individuales (Hair y cols., 2004: págs. 80). Estas variables 
individuales serían los ítemes considerados y las dimensiones subyacentes las 
prioridades competitivas. Los análisis factoriales exploratorios para la dimensión 
importancia han permitido comprobar la validez de las escales propuestas al re-
sumir los dieciocho ítemes en cinco o seis prioridades (según sector de actividad) 
con elevadas cargas factoriales (la menor 0,54) y amplios porcentajes de varianza 
explicada.
En segundo lugar, y con el fin de determinar la consistencia interna del instru-
mento de medida utilizado, se ha llevado a cabo un análisis de fiabilidad median-
te el coeficiente Alpha de Cronbach para cada una de las dimensiones considera-
das, tanto en la escala de importancia como de fortaleza. Los valores obtenidos 
han sido superiores a 0,72 lo que permite confiar en las escalas empleadas.
Se ha comprobado adicionalmente la representatividad de las empresas de las 
que se dispone de información (286). Para ello se ha analizado la participación 
de cada actividad principal tanto del total de empresas que componen la muestra 
inicial como de las empresas que han cumplimentado debidamente el cuestiona-
rio. Se ha contrastado que la proporción de cada industria se mantiene, ya que 
los porcentajes correspondientes a la agrupación por actividades de las empresas 
de las que se dispone de información son muy parecidos a los de la población de 
referencia.
Con el fin de obtener el indicador, se efectuaron un conjunto de transforma-
ciones a los datos. En primer lugar y con relación a los ítemes de las prioridades 
competitivas, se les aplicó análisis factorial exploratorio para la valoración «im-
portancia» y para cada sector de actividad. Se obtuvieron así cuatro matrices de 
componentes rotados, una para cada sector (se presenta la relativa al CNAE 28, 
Tabla 4, que será utilizada para explicar la metodología que se propone, siendo 
para el resto de sectores análoga con la información respectiva de cada uno), 
desde las que se identificaron (Tabla 5):
Número de factores e ítemes que componen cada factor (los factores re- —
presentan prioridades competitivas).
Varianza total explicada por el conjunto de factores. —
Varianza explicada por cada factor. —
Tabla 4.—Matriz de componentes rotados CNAE 28
1 2 3 4 5 6
Habilidad ofrecer productos 
rápidamente
,797 ,182 –,004 –,024 –,001 –,002
Habilidad facilitar realización 
pedidos y devoluciones
,795 ,009 ,157 ,162 ,034 ,036
Habilidad ofrecer producto 
cumpla especificaciones
,565 –,050 ,028 ,171 ,461 –,073
Habilidad ofrecer productos en 
momento deseado
,527 ,372 ,036 ,415 ,011 ,092
Rapidez incrementar capacidad ,041 ,838 ,014 ,040 ,287 –,003
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1 2 3 4 5 6
Capacidad operar diferentes 
niveles output
,194 ,747 ,094 ,136 –,193 ,239
Habilidad ajustar el mix de 
productos
,074 ,598 ,469 –,025 ,128 –,265
Habilidad proporcionar 
información completa al cliente
–,030 ,058 ,855 –,043 –,031 ,233
Habilidad diseñar en función 
necesidades cliente
,109 ,129 ,762 –,005 ,192 –,192
Habilidad ofertar adecuado 
servicio postventa
,363 ,021 ,492 ,286 ,231 ,018
Habilidad minimizar 
repercusiones actividad productiva 
sobre medio ambiente
,176 –,024 ,037 ,859 –,073 ,110
Habilidad fabricar productos que 
respeten el medio ambiente
,096 ,090 –,028 ,817 ,118 –,054
Habilidad fabricar amplia gama 
productos fácilmente y en las 
mismas instalaciones
,058 –,032 ,095 ,053 ,723 ,287
Habilidad introducir rápidos 
cambios en el diseño de productos
,102 ,425 ,195 –,104 ,643 –,123
Habilidad fabricar productos 
con múltiples características, 
prestaciones, opciones…
–,049 ,209 ,383 ,426 ,463 –,213
Habilidad ofrecer productos sin 
defectos
–,058 –,001 ,014 –,002 ,141 ,902
Habilidad maximizar tiempo 
funcionamiento sin problemas
,313 ,232 –,082 ,105 –,072 ,452
Habilidad reducir coste del 
producto
–,054 ,013 ,156 ,093 ,093 ,418
Tabla 5.—Resultados análisis factoriales y descriptivos del Índice
CNAE Factores
Varianza 
explicada
Ponderación 
(ωi=Vi/V)
Descriptivos del 
Índice
28
Fabricación 
Productos 
metálicos
(n=106)
Entregas
Flexibilidad volumen
Servicio
Medio ambiente
Flexibilidad producto
Calidad — coste
12,297
11,671
11,314
10,853
9,141
8,241
Total: 63,51
0,1936
0,1837
0,1781
0,1708
0,1439
0,1297
Mínimo 6,45
Máximo 15.28
Media 10,19
D. Típica 1,68
Media 
normalizada
42,37
Tabla 4 (cont.).—Matriz de componentes rotados CNAE 28
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CNAE Factores
Varianza 
explicada
Ponderación 
(ωi=Vi/V)
Descriptivos del 
Índice
29
Construcción 
maquinaria 
y equipos 
mecánicos
(n=81)
Entregas
Flexibilidad vol. y prod.
Calidad
Medio ambiente
Servicio
Coste
15,972
14,429
11,317
11,064
8,082
7,746
Total: 68,61
0,2327
0,2103
0,1649
0,1612
0,1177
0,1129
Mínimo 6,83
Máximo 20,37
Media 12,54
D. Típica 2,51
Media 
normalizada
42,23
31
Construcción 
material 
eléctrico
(n=47)
Flexibilidad vol. y prod.
Calidad y M. ambiente
Entregas
Servicio
Coste
19,2
16,771
10,692
10,252
7,891
Total: 64,81
0,2962
0,2587
0,1649
0,1581
0,1217
Mínimo 10,03
Máximo 17,26
Media 13,88
D. Típica 1,89
Media 
normalizada
53,32
34
Fabricación 
material 
transporte
(n=52)
Flexibilidad volumen
Calidad y M. ambiente
Flexibilidad prod.-coste
Entregas
Servicio
14,462
14,223
13,315
12,080
10,606
Total: 64,68
0,2235
0,2198
0,2058
0,1867
0,1639
Mínimo 8,38
Máximo 14,13
Media 10,52
D. Típica 1,26
Media 
normalizada
37,23
Desde las matrices de componentes rotados se obtienen los ítemes que com-
ponen cada uno de los factores obtenidos, así como las cargas factoriales de cada 
ítem en cada factor (Para CNAE 28, Tabla 4). Estos ítemes por factor serán uti-
lizados para obtener F
i
, en concreto, con las cargas factoriales y con los valores 
del ítem en la dimensión «fortaleza», es decir: Fi = 
i
R c
j
y
j
.
Por ejemplo, para el CNAE 28 se obtienen seis factores.
F
1,28
, es decir, prioridad entregas definida por cuatro ítemes (Tabla 4):
F
1,28
 = 0,797 × (ofrecer productos rápidamente) + 0,795 × (facilitar pedidos 
y devoluciones) + 0,565 × (ofrecer producto cumpla especificaciones) + 
0,527 × (ofrecer productos momento deseado)
Y así con el resto, F
2,28, 
F
3,28, 
F
4,28, 
F
5,28 
y F
6,28.
F
2,28
 = 0,838 × (rapidez incrementar demanda) + 0,747 × (capacidad operar 
diferentes niveles output) + 0,598 × (ajustar mix de productos)
F
3,28
 = 0,855 × (proporcionar información completa cliente) + 0,762 × (diseñar 
según necesidades cliente) + 0,492 × (ofertar adecuado servicio postventa)
F
4,28
 = 0,859 × (minimizar repercusiones producción sobre medio ambiente) + 
0,817 × (fabricar productos respeten medio ambiente)
Tabla 5 (cont.).—Resultados análisis factoriales y descriptivos del Índice
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F
5,28
 = 0,723 × (fabricar amplia gama productos) + 0,643 × (introducit rápidos 
cambios diseño) + 0,463 × (fabricar productos con múltiples caracerísticas)
F
6,28
 = 0,902 × (ofrecer productos sin defectos) + 0,452 × (maximizar tiempo 
funcionamiento) + 0,418 × (reducir coste producto)
En cuanto a las ponderaciones ω
i
, se calculan como el valor de la varianza
 V
iexplicada por cada factor en relación con la varianza total (ω
i
 = —). Los resulta-
 V
dos se recogen en la Tabla 5. Con todos estos datos ya se puede calcular el índice 
para cada uno de los sectores:
 V
i IPEP
j
 = 
i
R ~
i,j
 F
i,j
 = 
i
R — ( 
j
R c
j
y
j
 )
 V
IPEP
CNAE28
 = 0,1936F
1,28
 + 0,1837F
2,28
 + 0,1781F
3,28
 + 0,1708F
4,28
 + 0,1439F
5,28
 
+ 0,1297F
6,28
IPEP
CNAE29
 = 0,2327F
1,29
 + 0,2103F
2,29
 + 0,1649F
3,29
 + 0,1612F
4,29
 + 0,1177F
5,29
 
+ 0,1129F
6,29
IPEP
CNAE31
 = 0,2962F
1,31
 + 0,2587F
2,31
 + 0,1649F
3,31
 + 0,1581F
4,31
 + 0,1217F
5,31
IPEP
CNAE34
 = 0,2235F
1,34
 + 0,2198F
2,34
 + 0,2085F
3,34
 + 0,1867F
4,34
 + 0,1639F
5,34
5.3. Análisis de los datos y resultados
Desde las anteriores expresiones del IPEP, destacar que al ser una expresión 
ponderada los factores con mayores ponderaciones, esto es, las prioridades que 
más han valorado los directivos del sector, forman la base de la competencia para 
dichas empresas (Tabla 5). En este caso las empresas con CNAE 28 consideran 
que las prioridades entregas, flexibilidad en volumen, servicio y medio ambiente 
constituyen la base de su competencia en producción; las empresas con CNAE 
29 incorporan a las anteriores la flexibilidad en producto y sustituyen servicio 
por calidad; para el CNAE 31 flexibilidad (en volumen y producto), calidad jun-
to con medio ambiente y entregas constituirían dicha base; por último, para el 
CNAE 34 flexibilidad en volumen, calidad junto al medio ambiente y flexibili-
dad en producto, formarían la base de su competencia.
En conjunto, los fabricantes de productos metálicos (CNAE 28) y los de 
construcción de maquinaria y equipos mecánicos (CNAE 29) coinciden a gran-
des rasgos en las prioridades de operaciones que forman la base de su compe-
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tencia en producción, con las entregas y la flexibilidad como más importantes. 
Los fabricantes de material de transporte (CNAE 34) y los de construcción de 
material eléctrico (CNAE 31) coinciden en que flexibilidad y calidad junto con 
medio ambiente forman dicha base. Resulta interesante destacar que la novedosa 
prioridad medio ambiente es muy importante para el conjunto de empresas ana-
lizadas, no obstante ninguno de los trabajos previos que analizan la competencia 
en producción la habían considerado en sus análisis. Por otro lado, la prioridad 
coste no resulta para ninguna empresa fundamental, lo que supone un cambio en 
la forma de competir de las empresas objeto de análisis.
Al aplicar la expresión del índice se obtiene un valor del mismo para cada 
una de las empresas. Resulta más adecuado normalizar el índice entre 0 y 100 
y así poder comparar entre las distintas empresas, para ello basta con aplicar la 
siguiente expresión:
 Valor original
j
 – Valor mínimo
sector
 IPEP
j
normalizado = ————————————————— × 100
 Valor máximo sector– Valor mínimo
sector
A cada empresa se le asigna un valor del índice entre 0 y 100. Cuanto más 
cercano esté a cero significa poca ventaja en el mix de prioridades que el sector 
considera necesarias para competir, por el contrario cuanto más cercano a 100 
dicha ventaja es muy alta. En la tabla 5 se incluye el valor medio del índice nor-
malizado para el conjunto de empresas de cada uno de los sectores.
Como se observa, las empresas con CNAE 31 son las que alcanzan el mayor 
valor medio (53,22) y las empresas con CNAE 34 el menor valor medio (37,23). 
Las empresas con CNAE 28 obtienen un valor medio para el índice normalizado 
de 42,37 y prácticamente el mismo valor las de CNAE 29. Eran estos dos grupos 
los que competían básicamente con las mismas prioridades, de ahí la igualdad en 
el valor medio del índice de posicionamiento estratégico.
El índice resulta útil si permite discriminar a las empresas según el valor que 
tome en relación con otras variables como resultados. Siguiendo a Vickery y 
cols. (1993) proponemos un análisis de regresión en dónde el índice de posicio-
namiento estratégico en las prioridades aparezca como variable independiente y 
diferentes medidas de resultados como variables dependientes. Como indicado-
res de resultados hemos considerado la rentabilidad económica, la rentabilidad 
financiera y la productividad (medida como el ratio volumen de ventas — nú-
mero de empleados). La elección de estas medidas se justifica porque realmen-
te han sido las más utilizadas en trabajos previos centrados en el análisis del 
modelo de competencia en producción (Cleveland y cols., 1989; Kim y Arnold, 
1992; Vickery y cols., 1993; Avella, 2001) y además aspectos como la rentabi-
lidad económica y la productividad son claves en materia de producción. Se ha 
introducido el tamaño como variable de control. En la tabla 6 se resumen los 
resultados obtenidos.
Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa. Núm. 39, junio 2009, págs. 059-094, ISSN: 1138-5758 83
M.ª L. Martín-Peña y E. Díaz-Garrido Posicionamiento estratégico de las empresas…
Tabla 6.—Resultados de los análisis de regresión con IPEP como variable 
independiente
CNAE 28
Fabricación productos 
metálicos
Variable dependiente: 
Rentabilidad Económica 
(R2=0,597)
Coeficientes no 
estandarizados
Coeficientes 
estandarizados T Sig.
B Error típ. Beta
(Constante) -0,027 0,029 -0,955 0,342
IPEP
Tamaño
0,003
0,013
0,000
0,006
0,771***
0,150**
12,275
2,392
0,000
0,019
Variable dependiente: 
Productividad
(R2=0,125)
(Constante) -13,097 124,6 -0,105 0,917
IPEP
Tamaño
3,404
1,755
0,888
24,24
0,354***
0,007**
3,83
2,382
0,000
0,018
Variable dependiente: 
Rentabilidad Financiera 
(R2=0,01)
(Constante) 0,574 0,442 1,299 0,197
IPEP
Tamaño
0,001
0,082
0,003
0,086
0,032
0,093
0,327
0,950
0,744
0,345
CNAE 29
Fabricación maquinaria y 
equipos mecánicos
Variable dependiente: 
Rentabilidad Económica 
(R2=0,881)
Coeficientes no 
estandarizados
Coeficientes 
estandarizados T Sig.
B Error típ. Beta
(Constante) -0,157 0,031 -5,079 0,000
IPEP
Tamaño
0,008
0,021
0,005
0,001
0,115***
0,947*
1,78
14,669
0,000
0,084
Variable dependiente: 
Productividad(R2=0,114)
(Constante) -46,611 63,30 -7,36 0,464
IPEP
Tamaño
25,415
5,486
8,966
3,275
0,304*
0,179***
2,835
1,67
0,098
0,006
Variable dependiente: 
Rentabilidad Financiera 
(R2=0,012)
(Constante) 0,417 0,259 1,613 0,111
IPEP
Tamaño
0,005
0,034
0,013
0,037
0,044
0,106
0,393
0,940
0,695
0,350
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CNAE 31
Fabricación material 
eléctrico
Variable dependiente: 
Rentabilidad Económica 
(R2=0,019)
Coeficientes no 
estandarizados
Coeficientes 
estandarizados T Sig.
B Error típ. Beta
(Constante) 0,161 0,103 1,563 0,125
IPEP
Tamaño
0,003
0,009
0,006
0,011
0,077
0,118
0,513
0,790
0,610
0,434
Variable dependiente: 
Productividad (R2=0,053)
(Constante) -151,095 254,16 -0,594 0,555
IPEP
Tamaño
5,781
22,709
27,168
14,469
0,231
0,031
1,569
0,213
0,124
0,832
Variable dependiente: 
Rentabilidad Financiera 
(R2=0,039)
(Constante) 0,348 0,201 1,736 0,090
IPEP
Tamaño
0,015
0,007
0,011
0,021
0,189
0,051
1,274
0,345
0,209
0,732
CNAE 34 Fabricación 
material transporte
Variable dependiente: 
Rentabilidad Económica 
(R2=0,018)
Coeficientes no 
estandarizados
Coeficientes 
estandarizados T Sig.
B Error típ. Beta
(Constante) 0,074 0,066 1,116 0,270
IPEP
Tamaño
0,002
0,006
0,007
0,007
0,045
0,147
0,281
0,928
0,780
0,358
Variable dependiente: 
Productividad (R2=0,541)
(Constante) -1100,1 191,8 -5,73 0,000
IPEP
Tamaño
122,037
26,93
20,23
19,38
0,655***
0,151
6,033
1,390
0,000
0,171
Variable dependiente: 
Rentabilidad Financiera 
(R2=0,072)
(Constante) 0,195 0,154 1,266 0,211
IPEP
Tamaño
0,011
0,030
0,016
0,016
0,102
0,299*
0,663
1,942
0,511
0,058
 * α<0,1
 ** α<0,05
*** α<0,01
De los análisis por sectores, resultan significativos los relativos a rentabilidad 
económica (para el CNAE 28 y 29), así como el relativo a productividad (excep-
to para CNAE 31). Ninguno de los análisis relativos a la rentabilidad financiera 
resulta significativo.
Para las empresas dedicadas a la fabricación de productos metálicos (CNAE 
28) se obtiene un muy buen ajuste del modelo (coeficiente R2 igual a 0,597), 
resultando que la rentabilidad económica se explica en parte por el IPEP. El ta-
Tabla 6 (cont.).—Resultados de los análisis de regresión con IPEP como 
variable independiente
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maño también resulta con coeficiente de regresión significativo, de manera que 
en este sector el tamaño explica en parte la rentabilidad económica. En el caso 
de la productividad, el modelo obtiene un ajuste menor (R2 igual a 0,125) siendo 
significativo el coeficiente de regresión para la variable IPEP y para el tamaño.
En el caso de las empresas pertenecientes al sector de maquinaria y equipo 
mecánico (CNAE 29) el ajuste del modelo para la rentabilidad económica indica 
un ajuste muy bueno (R2 igual a 0,881). Este resultado pone de manifiesto que el 
desarrollo, por parte de tales empresas, de fortalezas en las capacidades de pro-
ducción relativas a las entregas, flexibilidad y calidad les ha permitido conseguir 
mejoras en la rentabilidad económica. También resulta significativo el tamaño, 
de manera que explica en parte la rentabilidad. En el caso de la productividad, 
el ajuste queda especificado por un R2 igual a 0,114, resultando el coeficiente de 
regresión para el índice de posicionamiento significativo al 90%. El tamaño sí 
es significativo.
Para las empresas centradas en la fabricación de material eléctrico (CNAE 
31), los modelos para explicar la productividad y la rentabilidad económica me-
diante el IPEP no obtienen ajustes aceptables ni significativos. Puede que dispo-
ner de un número menor de empresas influya en los resultados.
Por último, para las empresas dedicadas a la fabricación de material de trans-
porte (CNAE 34) el IPEP explica en parte la productividad mediante un modelo 
con ajuste muy aceptable (R2 igual a 0,541) pero el tamaño no es significativo.
En conjunto, a la vista de estos resultados podemos afirmar que se obtiene 
un ajuste muy bueno en el caso de la rentabilidad económica explicada en parte 
por el índice de posicionamiento estratégico para las empresas con CNAE 28 y 
29. En el caso de la productividad, se explica en parte por el índice de posiciona-
miento estratégico en todos los sectores analizados pero con modelos menos re-
presentativos. La variable de control tamaño resulta significativa en los sectores 
con CNAE 28 y 29, no así en el resto.
Puesto que los resultados sobre productividad y rentabilidad económica son 
significativos para la mayoría de los sectores se ha realizado un análisis de regre-
sión agregado, para así facilitar la generalización de resultados (Tabla 7).
Tabla 7.—Resultados análisis de regresión agregado
Todos los sectores
Variable dependiente: 
Rentabilidad Económica 
(R2=0,121)
Coeficientes no 
estandarizados
Coeficientes 
estandarizados T Sig.
B Error típ. Beta
(Constante) 0,116 0,023 5,12 0,000
IPEP
Tamaño
0,001
0,009
0,000
0,004
0,328***
0,133**
5,460
2,20
0,000
0,023
Variable dependiente: 
Productividad
(R2=0,097)
(Constante) 64,31 42,75 1,50 0,134
IPEP
Tamaño
0,111
43,090
0,377
7,842
0,017*
0,311***
0,293
5,495
0,077
0,000
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Los resultados generalizados permiten afirmar que la rentabilidad económica 
se explica en parte por el índice de posicionamiento estratégico (coeficiente R2 
igual a 0,121) con coeficientes significativos. Igual en el caso de la productividad 
(coeficiente R2 igual a 0,097). Lógicamente el grado de ajuste de los modelos es 
menor al haber considerado de forma conjunta todos los sectores, especialmente 
en el caso de la rentabilidad económica que se pasa de ajustes muy buenos a un 
coeficiente de determinación del 12%, dado que se han incluido dos de los sec-
tores dónde no había significatividad.
Teniendo en cuenta cómo se ha obtenido el índice se concluye que las capaci-
dades en producción influyen, en parte, en la variable resultados medida a través 
de la rentabilidad económica y productividad, quedando justificado el enfoque 
de competencia en producción. Cuanto más alto es el indicador, mayor es la pro-
ductividad en todos los sectores analizados. Cuanto mayor es el indicador, ma-
yor es la rentabilidad económica en empresas con CNAE 28 y 29. El indicador 
mide la habilidad de conseguir una determinada posición estratégica en relación 
con las capacidades desarrolladas en operaciones. Las empresas con un mayor 
indicador tienden a ser más productivas. Estos resultados son coherentes con los 
obtenidos en estudios previos (Vickery, 1993; Kim y Arnold, 1992).
6. Conclusiones
La literatura especializada en Dirección de Operaciones ha puesto de mani-
fiesto el potencial de las actividades de producción para contribuir al éxito cor-
porativo (Hayes y Wheelwright, 1984; Hayes y Upton, 1998; Swink y Hegarty, 
1998; Hill, 2000). Para que esto ocurra la empresa necesita alcanzar prioridades 
competitivas e implantar políticas y decisiones coherentes con las mismas. Por 
tanto, se necesita evidencia empírica sobre la situación actual de las empresas 
en el posicionamiento en dichas prioridades que le permitan alcanzar ventajas 
competitivas sostenibles.
Teniendo en cuenta estas consideraciones y sobre la base del modelo de 
competencia en producción hemos construido un nuevo indicador que permite 
conocer cómo se posicionan las empresas en lo que se refiere al desarrollo de 
ventajas en las prioridades competitivas de operaciones relativas al coste, cali-
dad, entregas, flexibilidad, servicio y medio ambiente, teniendo en cuenta los 
requerimientos de la industria.
El análisis empírico se ha llevado a cabo utilizando una muestra de 286 empre-
sas industriales españolas, diferenciando por sector de actividad, lo que ha per-
mitido determinar para el conjunto de empresas analizadas diversas cuestiones.
En primer lugar, la valoración que los directivos hacen en cuanto a la impor-
tancia concedida a cada uno de los ítemes presentados ha dado lugar a la obten-
ción de diferentes factores, que vienen a representar las prioridades competitivas 
de operaciones indicativas de los requerimientos del mercado. Con este resultado 
no sólo se demuestra la validez de los ítemes utilizados en la elaboración de los 
constructos, sino también por sectores de actividad se dispone de la ponderación 
que hay que dar a cada prioridad (factor). En concreto, las entregas y la flexibi-
lidad son las prioridades de operaciones que forman la base de la competencia 
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en producción de las empresas fabricantes de productos metálicos (CNAE 28) 
y fabricantes de maquinaria y equipo mecánico (CNAE 29). Los fabricantes de 
material de transporte (CNAE 34) y los de construcción de material eléctrico 
(CNAE 31) coinciden en que flexibilidad y calidad junto con medio ambiente 
son las capacidades que satisfacen las necesidades de los mercados actuales y 
que por tanto le permitirían a la empresa obtener una ventaja competitiva. Es-
tos resultados ponen de manifiesto que las diferencias intersectoriales (grado 
de competencia, requerimientos tecnológicos, tipo de producto que ofrecen, ne-
cesidades clientes…) requieren a las empresas el desarrollo de capacidades de 
producción diferentes. Resulta interesante destacar que la prioridad competitiva 
relativa al medio ambiente ha resultado ser muy importante para el conjunto 
de empresas analizadas, sin embargo ninguno de los estudios previos que han 
analizado el enfoque de competencia en producción la habían considerado. Por 
contra, la prioridad competitiva referente al coste no ha resultado fundamental 
para ninguna empresa lo que supone un cambio en la forma de competir, esto 
significa que las empresas asumen la eficiencia productiva como un condición 
necesaria pero no suficiente para competir en el mercado, ya que no garantiza el 
logro de ventajas en producción frente a los competidores.
En segundo lugar, se ha calculado del índice (IPEP) normalizado entre 0 y 
100 indicando cómo valores próximos a cero muestran poca ventaja en el mix 
de prioridades que la industria considera necesarias para competir y próximos a 
cien elevada ventaja en las mismas. El sector mejor posicionado ha resultado ser 
el dedicado a la construcción de material eléctrico (CNAE 31).
Por último, hemos consideramos que el índice resulta útil si permite discri-
minar a las empresas según el valor que tome en relación con otras variables, 
como resultados, para ello, se ha obtenido la capacidad explicativa del índice en 
relación con la rentabilidad económica y la productividad mediante un análisis 
de regresión. Para la rentabilidad financiera no ha sido posible establecer aso-
ciación. Es destacable que para el conjunto de sectores analizados se obtiene 
que el índice propuesto explica en parte el indicador de resultados relativo a la 
productividad. Esto significa que si las empresas logran desarrollar una deter-
minada posición estratégica en relación con las capacidades de operaciones que 
son importantes para el mercado tienden a ser más productivas. Estos resultados 
son coherentes con los obtenidos en otros estudios previos (Vickery, 1991; Kim 
y Arnold, 1992). Sin embargo, no ocurre lo mismo para la medida de resultados 
referente a la rentabilidad económica, ya que cuanto más alto es el índice, mayor 
es la rentabilidad económica en empresas con CNAE 28 y 29, pero no ocurre lo 
mismo para las empresas con CNAE 31 y 34. Por tanto se pone de manifiesto que 
conseguir desarrollar las capacidades de operaciones que son importantes para el 
mercado no siempre va a asegurar a la empresa conseguir mejoras en su rentabi-
lidad económica. No obstante, se requiere un estudio más en profundidad de las 
diferencias intersectoriales para una correcta interpretación de este resultado.
Parece lógico que el posicionamiento en las prioridades de fabricación incida 
en la variable rentabilidad económica y productividad, dado que para las empre-
sas industriales, éstas dependen en gran medida del área de producción, no así 
la rentabilidad financiera. En efecto, los indicadores financieros están afectados 
por otros muchos factores distintos de las prioridades de producción. Además, 
M.ª L. Martín-Peña y E. Díaz-Garrido Posicionamiento estratégico de las empresas…
88 Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa. Núm. 39, junio 2009, págs. 059--094, ISSN: 1138-5758
un buen resultado financiero puede no estar asociado con unos buenos resultados 
operativos en fabricación.
En definitiva, el indicador propuesto supone una aportación útil a la literatura 
de dirección de operaciones y a las empresas. Para la dirección de operaciones 
supone la propuesta de una metodología para evaluar las prioridades competi-
tivas de las empresas, mediante la construcción de un nuevo indicador con una 
ponderación distinta a la introducida por la literatura hasta este momento. Ade-
más se ha contrastado el modelo de competencia en producción con datos em-
píricos de una muestra importante de empresas, avalando así que si la empresa 
logra desarrollar ventajas en alguna o en varias de las prioridades competitivas 
de operaciones puede obtener efectos positivos en los resultados. De esta forma, 
se han identificado cuáles son las prioridades competitivas de distintos sectores. 
La contrastación de existencia de correlación entre las puntuaciones en las priori-
dades competitivas y los resultados no hace más que confirmar que las opiniones 
medias de los encuestados no eran erróneas en cuanto a que efectivamente esas 
deberían ser sus prioridades.
Para las empresas, estudios de esta naturaleza les permiten identificar las ca-
pacidades de operaciones que forman la base de la competencia en producción 
de las empresas de su sector, así como, poder conocer su posicionamiento estra-
tégico en las prioridades competitivas de operaciones a través del valor alcanza-
do con el indicador.
No obstante, pensamos que se puede seguir avanzando en la línea propuesta 
contrastando el potencial explicativo del indicador, analizando las diferencias 
intersectoriales más en profundidad en función del grado de competencia en el 
sector. También realizando estudios longitudinales e integrando el índice en un 
modelo de relaciones entre las prioridades competitivas, la estrategia de negocio 
y los resultados empresariales (desarrollando medidas de resultados diferentes a 
las utilizadas en este trabajo). Pretendemos replicar el indicador propuesto por 
otros autores sobre la muestra disponible y compararlo con los resultados del 
indicador que nosotros proponemos, con el fin de analizar y explicar las posibles 
convergencias y divergencias entre ellos. Asimismo, tal y como han sido defini-
dos los sectores, se trata de grupos amplios y heterogéneos, puede resultar intere-
sante identificar una serie de variables sobre las cuales efectuar alguna hipótesis 
para analizar su efecto sobre la mayor o menor importancia de las distintas prio-
ridades competitivas y clasificar las empresas en función de esas variables.
6.1. Limitaciones del estudio
Siempre que se realiza un estudio empírico, aparecen algunas limitaciones 
vinculadas a la obtención de los datos y a la representatividad de los mismos. En 
este trabajo, la validez en las respuestas de los cuestionarios, así como la repre-
sentatividad de la muestra analizada, son las limitaciones que consideramos más 
importantes, y que coinciden con las apuntadas por otros estudios relativos a la 
estrategia de operaciones (Avella y cols., 1999d).
En cuanto a la validez de las respuestas obtenidas mediante el cuestionario, 
es un tema común a la mayor parte de los trabajos que para obtener datos nece-
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sitan acudir a fuentes de información primarias y que por otro lado, no podrían 
obtenerse de otra forma. La persona que responde suele conocer muy bien la 
compañía y por tanto está capacitado para proporcionar información válida y 
fiable. En este trabajo los cuestionarios han sido respondidos por los directores 
de operaciones de las empresas, al tratarse de las personas más cualificadas para 
hacer las valoraciones que se solicitaban, con una antigüedad media en la em-
presa de 13,8 años y una media de 8,7 años desempeñando la responsabilidad de 
director de operaciones.
La limitación de la representatividad de la muestra es habitual cuando hay 
que utilizar encuestas. En este caso los 286 cuestionarios válidos son representa-
tivos respecto a la población total, al poder afirmar con un nivel de confianza del 
95% que el margen de error cometido sería de un 0,0239. Es cierto que hubiera 
sido deseable contar con una tasa de respuesta mayor, pero resulta muy difícil 
que las empresas respondan a la petición de información que se les solicita.
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